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ВЗаиМоСВяЗь СТРаТегии РаЗВиТия С СиСТеМой МоТиВации  

на ПРедПРияТияХ
В условиях ограниченных ресурсов, для обеспечения конкурентных преимуществ на рынке, персонал является важнейшим ресурсом предпри-
ятия, который позволяет за счет эффективной системы мотивации (которая должна являться составной частью стратегического развития пред-
приятия) решить основные стратегические задачи предприятия – повышение эффективности и производительности труда персонала, что в свою 
очередь выступает важным фактором развития предприятия в целом. В статье проанализирована взаимосвязь стратегии развития предприятия 
и стратегии управления персоналом за счет формирования кадровой стратегии, что позволяет установить ориентиры в сфере управления пер-
соналом на долгосрочный период, определить кадровую стратегию. Рассмотрена система мотивации предприятия в формате сбалансированной 
системы показателей, которая представлена за счет построения стратегической карты, базирующейся на четырех составляющих достижения стра-
тегии, а именно: финансы, клиенты, внутренние бизнес-процессы и человеческий капитал. Рассмотрена взаимосвязь стратегии развития с систе-
мой ключевых показателей эффективности деятельности предприятия, которая конкретизирует содержание стратегических целей. обоснована 
связь сбалансированной системы показателей с системой мотивации на предприятиях за счет определения показателей (определяющих результат 
достижения определенных стратегических целей предприятия) и мотивационного мероприятия (согласно результатам достижения целей).
Ключевые слова: стратегия, мотивация, кадровая стратегия, система сбалансированных показателей, система ключевых показателей
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ВЗаЄМоЗВ'яЗок СТРаТегії РоЗВиТкУ З СиСТеМоЮ МоТиВації на ПідПРиЄМСТВаХ

В умовах обмежених ресурсів, для забезпечення конкурентних переваг на ринку, персонал є найважливішим ресурсом підприємства, який дозволяє 
за рахунок ефективної системи мотивації (яка повинна бути складовою стратегічного розвитку підприємства) вирішити основні стратегічні завдання 
підприємства – підвищення ефективності та продуктивності праці персоналу, що у свою чергу виступає важливим фактором розвитку підприємства 
в цілому. У статті проаналізовано взаємозв’язок стратегії розвитку підприємства та стратегії управління персоналом за рахунок формування кадрової 
стратегії, що дозволяє встановити орієнтири в сфері управління персоналом на довгостроковий період, визначити кадрову стратегію. Розглянуто си-
стему мотивації підприємства у форматі збалансованої системи показників, яка представлена за рахунок побудови стратегічної карти, що базується на 
чотирьох складових досягнення стратегії, а саме: фінанси, клієнти, внутрішні бізнес-процеси та людський капітал. Розглянуто взаємозв’язок стратегії 
розвитку з системою ключових показників ефективності діяльності підприємства, що конкретизують зміст стратегічних цілей. обґрунтовано зв'язок 
збалансованої системи показники з системою мотивації на підприємствах за рахунок визначення показників, (що визначають результат досягнення 
певних стратегічних цілей підприємства) та мотиваційного заходу (відповідно до результатів досягнення цілей).
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Personnel is the most important resource of an enterprise, under conditions of limited resources and for ensuring competitive advantages in the 
market, which allows, by means of the efficient system of motivation (which should be a component of the enterprise strategic development), solution 
of main strategic tasks of an enterprise – increase of efficiency and effectiveness of the personnel labour, which, in its turn, is an important factor of the
enterprise development in general. the article analyses interconnection of the enterprise development strategy and personnel management strategy 
by means of formation of the personnel strategy, which allows setting reference points in the sphere of personnel management for a long period 
and formulation of the personnel strategy. the article considers the system of enterprise motivation in the format of the balanced scorecard, which 
is presented through setting up a strategic chart, which is based on four components of achievement of strategy, namely: finance, clients, internal 
business processes and human capital. It considers interconnection of the development strategy with the key indicators of efficiency of enterprise 
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Вступ. Процеси трансформації, перехід від державної 
системи управління до ринкового господарства, процеси 
глобалізації обумовлюють необхідність стратегічного під-
ходу до управління підприємством, який вимагає узгодже-
них дій усіх структурних підрозділів. маркетинг як функція 
менеджменту задає координати всім стратегічним напря-
мам діяльності підприємства, у тому числі управлінню пер-
соналом, оскільки досягти стратегічної цілі можливо лише 
при реалізації поточних цілей, завдань та безпосередньо 
діяльності працівників компанії. Але на даний момент в ді-
яльності вітчизняних підприємств спостерігається відсут-
ність взаємозв'язку між  стратегічним цілями та  поточною 
діяльністю, тобто в умовах системи поточного управління 
не забезпечується баланс  інтересів  підприємства  в  ці-
лому та персоналу для досягнення стратегічних цілей під-
приємства. Що обумовлює необхідність дослідження тех-
нологій збалансованого управління, як одного із способів 
досягнення стратегічних цілей підприємства.

Питання стратегічного управління персоналом розгля-
дали як зарубіжні, так і вітчизняні вчені, а саме и. Ансофф 
[16], и. Блок [17], С. Козьменко [18], І. Волошко [18], Д. мель-
ничук [19], З. Шершньова [20], о. Ястремська [21], А. Грішно-
ва [21] та інші. Проблеми формування кадрової політики у 
зв’язку зі стратегічними цілями підприємства досліджува-
ли такі вчені як А. Шегда [22], т. Білорус [23, 24], І. Ігнатьєва 
[23],  В. Немцов [26], Л. Довгань [26], С. Попов [27] та інші. 
Але на даний час практично відсутні роботи, що розгляда-
ють принципи, методи та напрями управління персоналом 
у  зв’язку зі стратегічними цілями підприємства.

Відображення стратегії діяльності підприємства може 
бути представлено рядом ключових фінансових, вироб-
ничих, економічних  показників та індикаторів діяльності 
(показники ефективності, які свідчать про результативність 
досягнення цілей).  При цьому стратегії підприємства вклю-
чає кадрову стратегію, яка в свою чергу складається з пер-
сональної складової (розвитком управлінської компетент-
ності персоналу) та інструментальної (досягнення цілей, 
стратегії за рахунок реалізації обраних технологій) (рис. 1).

таким чином, стратегічне планування персоналом є од-
ним із найважливіших етапів стратегії розвитку підприєм-
ства, оскільки даний етап дозволяє встановити орієнтири 
в сфері управління персоналом на довгостроковий період, 
визначити кадрову стратегію, що реалізується за рахунок  
проведення стратегічних змін, які складаються персональ-
ною складовою (вимоги до працівників), що в свою чергу 
реалізується за рахунок інструментальної складової.

Наявність стратегії і стратегічних цілей для ключових 
сфер підприємства – це спосіб управління, що дозволяє 
ефективно керувати всією компанією. Без цих цілей мене-
джери не мають твердої опори в прийнятті рішень і, як пра-
вило, мають різні уявлення про напрямок розвитку з влас-
никами компанії. Сьогодні будь-якому підприємству необ-
хідні стратегії, для того щоб визначити шляхи досягнення 
своїх цілей і виконання місії. Розглянемо алгоритм розроб-
ки стратегії діяльності фірми, діяльність якої пов’язана зі 
сферою надання аудиторських послуг (рис. 2).

В рамках стратегії діяльності підприємства досягти 
поставлених результатів (висока рентабельності вироб-
ництва та реалізації продукції, підвищення продуктивнос-
ті праці, впровадження раціоналізаторських пропозицій 
і  передових досягнень науково-технічного прогресу тощо) 
можна при не тільки при провадженні відповідної політики 
в межах обраної стратегії розвитку, але й за умови відпо-
відного бажання з боку працівників, що можливо за раху-
нок ефективної системи мотивації на досягнення загальної 
стратегії підприємства.

Система матеріального стимулювання є потужним 
інструментом управління результатами. Враховуючи цілі, 
що висуваються стратегією розвитку підприємства, акту-
альним завданням є створення системи обліку адекватної 
моделі управління. Питання відповідності мотивації відпо-
відно до стратегії діяльності підприємства набуло особливо 
дискусійного характеру, а саме ідея поєднання фінансових 
і нефінансових показників вперше була висунута Р. Капла-
ном та Д. Нортоном, які запропонували «систему збалансо-
ваних показників» (Balanced Scorecard) [1], яка дозволяє оці-
нити ефективність діяльності підприємства у взаємозв’язку 
з його загальною стратегією. також система збалансованих 
показників дозволяє  перетворити стратегічні цілі на опе-
ративні дії співробітників, таким чином вона дозволяє запо-
внити існуючий в багатьох підприємствах пробіл між роз-
робленою стратегією і її щоденною реалізацією. 

основні переваги й обмеження впровадження сис-
теми збалансованих показників проаналізували такі вчені 
як К. Адамс [10], ч. Блумфілда [2], м. Кеннерлі [10], м. ме-
йєр [8], Е. Нілі [10], Б. Фелпс [13], Ш. Хенш [14], А. Гершун [3],  
м. Горський [3]. можливості та ризики практичного впро-
вадження системи або її елементів розглянуті в роботах  
А. Недосекіна [9], о. Лясковської [4], В. Стефанішина [12]. 
Дослідженням прикладних аспектів застосування системи 
збалансованих показників у сфері стратегічного управління 
займаються Г. Коновалова [5], Є. Хлевна [15], Ж. Кокуєва [6], 
І. малова [7], Х. Соловій [11]. Але питання інтеграції системи 
збалансованих показників в стратегічну систему управлін-
ня, взаємозв’язок мотивації персоналу із загальною страте-
гією підприємства залишаються розглянутими досить фраг-
ментарно, що й обумовлює актуальність дослідження.

Система збалансованих показників може бути пред-
ставлена за допомогою стратегічної карти (рис. 3).

Стратегічна карта – це технологія опису причинно-
наслідкових зв'язків між цілями по 4 умовним перспекти-
вам: фінанси, клієнти, людський потенціал, бізнес-процеси. 
Стратегічна карта загальної стратегії підприємства інфор-
мує про стратегію тієї чи іншої бізнес-одиниці у вигляді 
ланцюжка причинно-наслідкових відносин [28, с. 25]. 

Причинно-наслідкові схеми демонструють взаємоза-
лежності між окремими стратегічними цілями та інформу-
ють про виникаючі при досягненні цілей взаємних ефектів, 
що сприяє формуванню єдиного розуміння стратегії і по-
кращує командну роботу менеджменту.

Взаємозв’язок стратегії діяльності з системою ключових 
показників ефективності діяльності зображений на рис. 4.
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Рис. 1. Схема формування стратегії розвитку підприємства

Р. Каплан та Д. Нортон стверджують, що модель 
стратегічних карт і ключових показників дає можли-
вість одночасного контролювати реалізацію всіх цілей 
в основних аспектах діяльності підприємства, а також 
дозволяє виявити напрями діяльності підприємства для 
досягнення стратегічних цілей [1]. також система ключо-
вих показників дозволяє підприємству розв’язати такі 
завдання як:

1) поняття місії і бачення
2) алгоритм успішного формування 
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Рис. 2. Складові кадрової стратегії

система оцінки персоналу

система матеріального стимулювання
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система тактичного управління система постановки цілей 

персональна складова інструментальна складова

Стратегія підприємства

Кадрова стратегія

Встановлення стратегічних цілей щодо управління 

усвідомлення стратегічних цілей співробітниками; �
побудова схеми стратегічного управління підпри- �
ємством;
взаємозв’язок цілей окремих підрозділів зі страте- �
гічними цілями підприємства;
взаємозв’язок між довгостроковими цілями та по- �
точними завданнями окремих підрозділів та праців-
ників в цілому;
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Рис. 3. Стратегічна карта загальної стратегії підприємства
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ВНУТРІШНІ БІЗНЕС-ПРОЦЕСИ
 «Які бізнес-процеси необхідно 

удосконалити для задовольняння 
потреб споживачів, власників»

Рис. 4. Взаємозв'язок стратегії розвитку підприємства та системи KPI 

Контроль виконання та 
досягнення цілей через KPI

Оцінка реалізації стратегії

KPI

Оперативний контроль: контроль 
виконання завдань (робіт)

План рабітСтратегія Мета

оцінка ефективності діяльності та вкладу співробіт- �
ників для досягнення стратегічних цілей.

У рамках системи збалансованих показників сфор-
мована система ключових показників ефективності діяль-
ності (kPI), яка складається з показників, що відображають 
ефективність діяльності компанії, її підрозділів, а також 
окремих співробітників. 

Показники ефективності діяльності конкретизують 
зміст стратегічних цілей, причому найчастіше тільки наяв-
ність показника допомагає до кінця зрозуміти суть форму-
лювання стратегічної мети, тому КРІ пов’язують із системою 

мотивації, за якою рівень матеріальної мотивації персона-
лу визначається на основі досягнутих ними показників, які 
узгоджені зі стратегічними цілями підприємства.

Проаналізуємо більш детально групу «Персонал» зба-
лансованої системи показників:

мотивувати пошук можливостей удосконалення тех- �
нології та процес роботи (внесення раціоналізатор-
ських пропозицій) за рахунок оприлюднення успіхів 
та вигод завдяки реалізації рацпропозиції;
стимулювання удосконалення організації праці за  �
рахунок застосування нових методів роботи при ви-
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конанні завдань та як результат – економія робочо-
го часу, матеріалів тощо;
рівень виконання нормованих завдань допома- �
гає стимулювати працівників виконувати завдання 
швидше, визначити виконання, перевиконання та 
недовиконання плану;
для оцінки роботи в команді, формування корпора- �
тивної установки (працювати в команді) для кожно-
го працівника використовується показник ступеня 
досягнення єдності, взаємодії та взаєморозуміння, 
оскільки стратегічні цілі не можуть бути досягненні 
без колективної праці всієї команди працівників.

З метою оцінки ступеня досягнення цілей визначають-
ся цільові значення показників (табл. 1).

Ключові показники ефективності є основою процесу 
мотивації персоналу, при цьому модель мотиваційної сис-
теми повинна бути орієнтована на досягнення стратегічних 
цілей та задач. При управлінні за цілями на основі ключових 
показників системи оплати праці є система управління і 
контролю за результатами діяльності підприємства та сис-
тема управління ефективністю діяльності персоналу підпри-
ємства.

Висновок. На даний момент на українських підприєм-
ствах актуальною проблемою є ефективне стимулювання 

працівників до продуктивної праці, проте системи мотива-
ції праці, що використовуються  на підприємствах, залиша-
ються не досконалими. тому все частіше на підприємствах 
потреба в стабільності систем мотивації та стимулювання 
працівників до праці вирішуються за рахунок підвищення 
варіативності комбінацій надання працівникам благ та по-
слуг, які б враховували внутрішні (індивідуальні) мотиви 
персоналу (за рахунок надання соціального пакету пакету 
працівникам підприємства, забезпечення підвищення ква-
ліфікації, підготовки або перепідготовки персоналу, участі 
працівників в управлінні підприємством). Головною про-
блемою при цьому залишається неузгодженість з страте-
гією розвитку підприємства в цілому. 

тому необхідними умовами забезпечення успішної ро-
боти підприємства є: чітке формування стратегічних цілей 
підприємства, доведення їх до кожного працівника за допо-
могою розробки тактичних дій та системи мотивації, яка по-
винна бути збалансованою за формою і структурою, узгодже-
ною з стратегією розвитку. отже, управління підприємством 
на основі ключових показників є потужним інструментом 
контролю за реалізацією стратегії розвитку підприємства в 
цілому. Для підвищення ефективності впровадження систе-
ми збалансованих показників є обов’язкова її інтеграція із 
відповідною системою мотивації співробітників.

Таблиця 1
Зв'язок збалансованої системи показників із системою мотивації праці на підприємствах

група Показник Значення Захід

Фінанси

Формування конкурентоспроможності 
структури витрат поквартально

Визначення в інших перспективах

Підвищення рентабельності 5 % Визначені в інших перспективах

Збільшення доходу 3 %
Залучення робітників до пошуку клієнтів; 
залежність з/п від величини доходу

Клієнти

можливість зниження ціни постійно Гнучка цінова політика
Підвищення лояльності клієнтів Рейтинг № 1 Премія за роботу із клієнтами
Рівень якості послуг 1,0 Премія на колектив
Збереження лідерства на ринку Рейтинг № 1 Премія за результати роботи на рік

Бізнес-процеси

Величина економії матеріалів 3 % Преміювання 50% від економії

Величина економії часу 7 %
Преміювання за підсумками роботи за 
місяць; оголошення подяки

Рівень якості продукції 1,0 Премія на бригаду

Стабільність процесів постійно
Делегування прав і відповідальності 
виконавцям

Дотримання соціальних норм постійно
Першочерговість надання соціальних пільг, 
путівок і т. п.

Персонал

число висунутих і впроваджених 
рацпропозицій

щомісяця
Преміювання за внесення 
раціоналізаторських пропозицій

Нові методи роботи щомісяця
Преміювання за впровадження нових 
методів роботи

Рівень виконання нормативних завдань 100 % Преміювання за виконання завдань
Ступінь досягнення єдності та 
взаєморозуміння з колегами

100 %
оплата путівок у санаторії, бази відпочинку, 
визначення соціального рейтингу робітника
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